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INTRODU^AO 
Uma mudanga expressiva nos padroes internacio- 
nais de competigao tern sido observada nos anos recen- 
tes, como conseqiiencia da crescente complexidade e ra- 
pida evolugao do eonhecimento cientifico-tecnologico 
e da velocidade de sua incorporagao a atividade produ- 
tiva. Neste enntexto, a nivel naeional ou internacional, 
a emergencia de novos e mais inovadores competidores 
tern ameagado posigoes de lideranga e de dommio de 
mercado de empresas estaveis e ja bem estabelecidas. 
Uma crescente preocupagao com esta nova realida- 
de tern propiciado o surgimento de uma nova aborda- 
gem na politica industrial e no planejamento estrategi- 
co e gerencial de empresas e corporagoes, especialmen- 
te nos paises mais desenvolvidos, atraves da qual o ele- 
cnento tecnologia emerge como componente chave(Por- 
ter, 19^5; Kantrow, 1980) 
Dentro desse noyoxontexto uma grande habilida- 
de para ajustes continues a mudangas, aliado a uma 
profunda orientagao na diregao da incorporagao e mo- 
nitoramento tecnologico passam a ser requisites essen- 
ciais para assegurar posigoes de lideranga em mercados 
crescentemente competitivos. Assim, as fronteiras refe- 
rentes a decisoes gerenciais passam a ser cada vez mais 
amplas e abrangentes, tornando o papel do executivo- 
chefe elemento determinante no sucesso da estrategia 
de inovagao adotada por uma empresa. 
Durante os anos 70, um enfoque da questao da 
inovagao tecnologica baseava-se em dois modelos orga- 
nizacionais distintos, o das pequenas e empreendedoras 
empresas de alto conteudo tecnologico do tipo ''Silicon 
Valley" e o das grandes corporagoes com importantes 
estruturas internas de P&D. Segundo Horwitch (1980), 
observa-se nos anos 80 uma evolugao para uma aborda- 
gem mais complexa da questao da inovagao, pela qual 
os limites anteriores estabelecidos se confundem, incor- 
porando outras praticas gerenciais: tecnologia passa a 
ser considerada dentro de uma perspectiva estrategica. 
No processo de formulagao dessa estrategia tecnologi- 
ca, um conjunto de elementos passam a se integrar for- 
mando uma rede complexa, porem sinergica, incorpo- 
rando aspectos relacionados a estrutura (grandes unida- 
des de P&D versus pequenas unidades inovadoras e des- 
centralizadas) de dominio (desenvolvimentos gerados 
interna ou externamente a empresa) e de estrategia com- 
petitiva (cooperagao versus competigao). E a emergen- 
cia da chamada "estrategia tecnologica" que compreen- 
de "um conjunto de agoes atraves das quais sao toma- 
das decisoes sobre a atividade tecnologica, alocagao 
de recursos para tais iniciativas e se estrutura um con- 
texto para o desenvolvimento e manutengao dos recur- 
sos tecnologicos que servirao de suporte a orientagao 
estrategica de longo prazo de uma firma" (Horwitch, 
1980). Assim, uma estrategia tecnologica tera necessa- 
riamente uma intima ligagao com demais estrategias 
funcionais de uma firma (alem da tradicional P&D), in- 
clusive as de marketing, finangas, produgao, recursos 
humanos etc. 
Ainda de acordo com Horwitch (1980), algumas 
forgas historicas tern contribuido para levar a questao 
tecnologica a constituir a preocupagao dos mais altos 
niveis decisorios, especialmente no caso das empresas 
americanas. Entre esses fatores pode-se apontar o incon- 
testavel sucesso das pequenas e inovadoras firmas no 
campo da informatica e biotecnologia, uma crescente 
reagao negativa ao planejamento estrategico dominan- 
te nos anos setenta, a importancia dada a questao tec- 
nologica pelos principais concorrentes (especialmente 
firmas japonesas) e o surgimento de area de estudo e 
o conseqiiente incremento de uma base de eonhecimen- 
to no campo do gerenciamento estrategico da tecnolo- 
gia, liderado por importantes Escolas americanas (Kan- 
trow, 1980 e Fusfeld, 1985). 
Todo este movimento, no entanto, nao tern se res- 
tringido apenas a empresas ou grandes corporagoes. A 
conscientizagao da questao tecnologica tern tambem atin- 
gido governos e o que se tern observado e um profun- 
do envolvimento dos mesmos em articulagoes e iniciati- 
vas conjuntas com setores privados modernos, no esfor- 
go do dominio tecnologico, dentro de sua estrategia glo- 
bal de crescimento e dominio de mercado. Embora re- 
cente, o fenomeno do reconhecimento da importancia 
da tecnologia como elemento chave parece ser global, 
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com interessantes exemplos ocorrendo tambem na Euro- 
pa e no Japao. 
Nos paises menos desenvolvidos tais movimentos 
sao ainda bastante restritos e o problema se reveste de 
uma maior importancia no caso de empresas nacionais. 
Sem dispor de forte infra-estrutura de pesquisa e com 
acesso limitado ao estoque de tecnologias dispomvel 
no mundo desenvolvido, dificuldades no processo de 
inovagao passam a ser ainda maiores, exigindo um tra- 
tamentq agressivo das empresas e dos proprios gover- 
nos. Mesmo assim tem-se observado exemplos bem su- 
cedidos de empresas desses paises que tern conseguido 
manter consideravel desempenho em mercados de com- 
petigao intensa a nivel internacional, exatamente por 
adotarem esquemas gerenciais com forte influencia do 
elemento tecnologia. O caso da EMBRAER e um des- 
ses exemplos que anaiisaremos a seguir. 
No Brasil tem-se assistido nos ultimos anos ao 
surgimento de um sofisticado complexo governamental- 
empresarial voltado para o desenvolvimento de setores 
industrials de ponta, especialmente em areas estrategi- 
cas como defesa, informatica, telecomunicagoes. E, 
no entanto, no setor de aeronautica, fomentado ja a 
partir da decada de 60, que encontramos o melhor exem- 
plo de uma empresa moderna e inovadora-EMBRAER, 
que foi capaz de atingir posi(;ao de lideran^a competiti- 
va no mercado externo baseando toda sua atuagao a 
partir de uma administragao especialmente sintonizada 
com a questao tecnologica. Em um estudo recente Ra- 
mamurth (1985) analisa o desenvolvimento da EMBRA- 
ER, apontando-a como uma experiencia bem sucedida 
de integragao governo-setor privado para o desenvolvi- 
mento de um setor industrial de ponta, atraves de uma 
empresa estatal. Baseados nesse estudo, e na abordagem 
desenvolvida por Horwitch (1980), procuramos identifi- 
car em nosso estudo alguns aspectos da orientagao ge- 
ral da empresa (abstraindo o importante papel do Esta- 
do em seu desenvolvimento) que merecem especial des- 
taque, dentro da visao da nova abordagem da tecnolo- 
gia numa perspectiva estrategica. 
ORIGEM E DESEMPENHO DA EMBRAER 
Pode-se considerar como origem da EMBRAER 
a cria^ao do Institute Tecnologico da Aeronautica, pe- 
lo Minisrterio da Aeronautica, em 1946. Posteriormen- 
te, com o objetivo de desenvolver projetos no setor de 
aeronaves foi criado em 1954 o Centro TecnicoAero- 
espacial-CTA, fazendo uso de equipes de engenheiros 
do ITA e de especialistas estrangeiros. Como resulta- 
do do esforgo, ja em 1965, surgiu o prototipo do pri- 
meiro aviao totalmente desenvolvido no Pais, o Bandei- 
rante. Para promover o desenvolvimento comercial e 
industrial da aeronave foi criada uma empresa mista, 
a EMBRAER, mais por razoes estrategico-militares que 
por decisao mercadologica. Foi convidado para dirigir 
a empresa o Coronel Osires Silva entao chefe do gru- 
po de pesquisa do CTA encarregado do projeto do Ban- 
deirante. Contando com um forte apoio governamen- 
tal em termos de financiamento, participa^ao em risco, 
incentives fiscais e de leis protecionistas de mercado, 
a EMBRAER pode se desenvolver e, segundo Rama- 
murth (1985), tornar-se um exemplo de empresa estatal 
bem sucedida com atuagao marcante no comercio exte- 
rior de aeronaves leves. 
No periodo 1969-1980, um total de 324 aeronaves 
tipo Bandeirante foram produzidas pela Empresa, sen- 
do que cerca de 40% destinou-se ao mercado externo. 
Apos 1970, outras aeronaves como o Ipanema, Brasilia 
e Xingu (desenvolvidos localmente), alem do Xavante 
e alguns modelos Piper (fabricados sob licenga) foram 
produzidas para os mercados nacionais e internacionais. 
As exportagoes da EMBRAER, predominantemente 
orientadas para paises desenvolvidos, tiveram nos Esta- 
dos Unidos suas maiores oportunidades com o Bandei- 
rante. De acordo com o Departamento de Comercio 
Americano, em 1984 mais de 7% da capacidade de as- 
sentos na pequena aviagao de comutagao das linhas re- 
gionais naquele pais era atendida por avioes Bandeiran- 
tes7 Tal penetragao colocava o Brasil como importan- 
te competidor no mercado mundial de aeronaves leves. 
Um declinio na demanda por Bandeirantes levou a em- 
presa a entrar no mercado com outros produtos diversi- 
ficando seu mercado para a Europa e mais recentemen- 
te para alguns paises africanos. 
TECNOLOGIA COMO UM ELEMENTO NA ESTRA- 
TEGIA GLOBAL DA EMPRESA 
Varies aspectos caracterizam a estrategia global 
da EMBRAER e a questao tecnologica parece estar pre- 
sente em varies de seus segmentos. Considerando tecno- 
logia no ambito das preocupagoes maiores de sua mais 
alta diregao, a EMBRAER seguiu uma estrategia con- 
sistente de longo prazo baseada em definigoes claras 
com respeito a tecnologia, produgao e objetivos merca- 
dologicos. 
Dentro de uma perspectiva estrategica da fungao 
tecnologia nas Empresas podemos destacar aspectos im- 
portantes que merecem consideragao especial. Apresen- 
tamos a seguir alguns elementos dessa estrategia que le- 
vou a EMBRAER a uma posigao de destaque no cena- 
rio das empresas produtoras de pequenas aeronaves. 
Objetivo da Empresa, Definigao Quanto a Tecnologia 
Basica, a Atividades de P&D e Ligagoes Estrategicas: 
Um objetivo muito claro de se tornar um dos me- 
Ihores produtores de avioes turbomotores no mundo 
parece ter norteado de forma consistente toda a orienta- 
gao estrategica da EMBRAER. Ao longo de seu desen- 
volvimento, pode-se observar a existencia de definigoes 
claras sobre a tecnologia basica, para a qual todo o es- 
forgo interno deveria se concentrar, e onde e como re- 
correr a fontes externas. Sob tal orientagao, todo esfor- 
go interno de pesquisa e desenvolvimento foi concentra- 
do para a tecnologia dos turbo motores. Tecnologias 
complementares ou aquelas destinadas a produgao de 
outros tipos de aeronaves foram seletivamente obtidas 
de fontes externas, mesmo no caso em que a capacita- 
gao tecnologica da Empresa permitisse um desenvolvi-» 
mento endogeno. 
Varios tipos de ligagoes externas foram tambem 
utilizadas como fonte de tecnologia, inclusive licencia- 
mento e acordos de desenvolvimento conjunto do tipo 
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"joint ventures" Foi atraves de licenciamento que a 
EMBRAER pode produzir algumas de suas aeronaves 
destinadas a exporta^ao, como o Xavante, um aviao 
militar de treinamento. Tambem um esfor^o conjunto 
com duas firmas italianas Aemacchi e Aeritalia foi uti- 
lizada para desenvolver a moderna aeronave AMX. 
Foi, ainda, atraves de um processo de licenciamento 
com a Piper Aircraft, no inicio dos anos setenta, que 
a EMBRAER adquiriu valiosa experiencia na montagem 
de avioes (Ramamurth, 1985). 
Orienta^ao Quanto a Produ^ao 
Alem de focalizar a orienta^ao da empresa no de- 
sign de aeronaves houve por parte da diregao da Em- 
presa uma preocupa^ao em nao diversificar a fungao 
produgao, concentrando suas atividades nas opera^oes 
de fuselagem e montagem final. Com isto, excluiu-se 
o envolvimento da Empresa na produgao de componen- 
tes de alto valor agregado e elevada complexidade tec- 
nologica como motores e trens de aterrissagem. Esta 
foi uma decisao tecnologica de alto significado estrate- 
gico pois ao mesmo tempo que permitiu economia de 
capital e redu^ao de risco, possibilitou a Companhia 
utilizar fabricantes estrangeiros de grande reputagao 
para tais componentes (como a Cannadian Pratt & 
Whitney e Rolls-Royce) e com isto garantir a aceita^ao 
de um produto novo e ainda sem tradigao em merca- 
dos mais exigentes como o americano e europeu. 
Complexidade Crescente na Produ^ao como Processo 
de Aprendizagem 
Uma orienta^ao evolucionaria em termos de pro- 
duzir aeronaves a partir de modelos mais simples do 
ponto de vista tecnologico e de mercado foi adotado 
pela Empresa. Inicialmente todo esforgo foi concentra- 
do na produgao da aeronave Bandeirante para venda 
no mercado nacional, menos exigente e restritivo, espe- 
cialmente para a Aeronautica (que de certa forma ga- 
rantia um mercado cativo na fase de aprendizagem e 
desvantagem competitiva da empresa). A partir de melho- 
rias de desempenho, a aeronave foi introduzida paulati- 
namente em mercados mais abertos a nivel nacional. 
Apenas apos vencidas as dificuldades iniciais e tendo 
estabelecida sua qualidade e confiabilidade iniciou-se 
o processo de exportagao, inicialmente para paises em 
desenvolvimento e depois em mercados seletivos dos 
Estados Unidos e Europa, a partir da identifica^ao opor- 
tunista de nichos de mercado. 
Identifica^ao de Nichos e Oportunidades de Mercado 
Com o Bandeirante como seu produto de exporta- 
gao mais importante, a EMBRAER soube bem aprovei- 
tar uma oportunidade de mercado. Considerado um 
produto desenvolvido para condigoes apropriadas aos 
paises de terceiro mundo, o Bandeirante encontrou 
um nicho especial quando, por ocasiao da crise do pe- 
troleo, tal tipo de aeronave mostrava-se mais economi- 
ca para pequenas distancias que o uso de avioes a jato. 
Sendo uma das poucas aeronaves do tipo ja desenvolvi- 
da e dispouivel no mercado, naquele momento, a Em- 
presa pode bem aproveitar a oportunidade de se creden- 
ciar como supridora do produto em mercados exigentes. 
Uma constante aten^ao as oportunidades de mer- 
cado tambem foi evidenciada quando da introdu^ao 
de outros tipos de aeronave como o Brasilia ou o AMX. 
No primeiro caso, o lan^amento deu-se numa estrategia 
de antecipa^ao do declinio da demanda do Bandeiran- 
tes, ate pela emergencia de novos competidores no mes- 
mo segmento de mercado (especialmente firmas ameri- 
canas e canadenses), enquanto no segundo caso a opor- 
tunidade de mercado esteve associada a crescente pene- 
tragao do Brasil no mercado internacional de armamento. 
O Papel de Lideran^a do Executive Chefe 
A lideranga do executivo chefe da EMBRAER ate 
1985 tern sido considerada por estudiosos da performan- 
ce da Empresa como um dos principals componentes 
de seu sucesso (Ramamurth, 1985). Do ponto de vista 
da tecnologia, o proprio envolvimento, como engenhei- 
ro chefe, do Sr. Osires Silva no processo de desenvolvi- 
mento do primeiro e mais importante produto da com- 
panhia, o aviao Bandeirante, ainda no CTA, por si so 
garantiu a insergao da questao tecnologica a nivel das 
preocupa^oes de primeiro escalao. 
Ao mesmo tempo em que apresentava uma expe- 
riencia tecnica que o credenciava para investidas ousa- 
das, sua habilidade como politico e empresario pare- 
ciam se combinar de uma forma bastante proveitosa 
para a empresa. E tambem considerada da maior im- 
portancia o desempenho e lideranga do Sr. Osires em 
garantir o envolvimento do Ministerio da Aeronautica 
em todo o processo de desenvolvimento tecnologico 
do Bandeirante e nas suas diversas etapas de comercia- 
lizagao. Beneficiado por um forte suporte militar, sua 
habilidade tecnica, politica e empresarial tern sido apon- 
tada como responsavel pelo estabelecimento de uma es- 
trategia para a EMBRAER que combinou de forma 
apropriada tecnologia, ligagoes estrategicas e oportuni- 
dades de mercado, com o objetivo de tornar a empre- 
sa uma campea nacional. 
CONSIDERAgOES FINAIS 
Como abordado em itens anteriores, um elemen- 
to chave para o sucesso e desempenho future de uma 
companhia repousa em sua habilidade de se ajustar cons- 
tantemente a mudangas, numa velocidade maior de que 
seus competidores. Embora parte do sucesso da "EM- 
BRAER possa ser atribuido ao papel de suporte conti- 
nuo do Estado no seu desenvolvimento, parece claro 
que muito daquele enfoque caracterizou sua atua^ao. 
Uma organiza^ao com objetivos e orientagao mui- 
to precisa em relagao a tecnologia, com grande flexibili- 
dade para ajustes, pode de fato exercer um papel pio- 
neiro em termos de gerenciamento moderno, sendo apon- 
tado como exemplo bem sucedido de empreendimento 
estatal em paises em desenvolvimento (Ramamurth, 1985). 
Como a experiencia da EMBRAER tambem de- 
monstra, fica claro que a combinagao de elementos in- 
diretamente ligados a tecnologia como a identificagao 
de nichos de mercado, o desenvolvimento de novos pro- 
dutos voltados para essas oportunidades, quando alia- 
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da a uma estrategia seletiva de liga^oes externas com 
objetivos tecnologicos (se respaldada por uma capacita- 
?ao tecnologica local) parece uma estrategia adequada 
paia empresas nacionais nos paises em desenvolvimento. 
Diante da perspectiva internacional que se vislum- 
bra com relagao a questao da inovagao, a descoberta 
da tecnologia como variavel estrategica torna-se ainda 
de maior importancia, merecendo especial atengao. 
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